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摘  要 
经济全球化的浪潮促使越来越多的企业集团在全球范围内涌现出来，逐渐成
为包括中国在内许多国家的主要经济形态。随着企业集团在国民经济中的地位不
断增强，对集团管控的研究也逐渐受到了理论界和实务界的重视。我国企业集团
由于发展历程较短，实践中缺乏集团化管理的经验，再加上形成的时代背景较为
特殊，致使很多企业集团尤其是中央企业集团都呈现出“集而不团，管而不控”
的现象。因此，如何对目前的管理控制系统进行改进以及进一步提升管理控制系
统的效能，已经成为我国企业集团在未来发展中亟待解决的重要问题。 
本文在对国内外管理控制理论深入研究的基础之上，立足于 ZH 集团发展历
程、发展战略、发展现状以及集团管控的现状，通过对其现有管理控制系统进行
调研，分析了 ZH 集团管理控制系统的特性、实施过程中取得的成效，揭示了其
管理控制系统在实施过程中存在的不足之处。最后，结合国内外学者构建的管理
控制系统概念框架，本文在借鉴国内部分大型多元化企业集团成功实践经验的基
础之上，对 ZH 集团现有管理控制系统改进和效能提升给出了建议。 
经过案例研究，本文为管理控制理论和实践作出了如下贡献：第一，探究了
ZH 集团管理控制系统的特性。在深入贯彻管理创新理念的同时，ZH 集团管理控
制系统坚持以战略为引领，将各种管控方式有机结合，充分发挥了各种先进管理
会计工具的作用。第二，验证了 Malmi 和 Brown（2008）构建的管理控制系统包
概念框架的适用性。ZH 集团目前形成的管理控制系统既符合 Malmi 和 Brown
（2008）提出的管理控制系统包概念框架，又深深打上了集团自身的文化烙印，
充分显示了在应用当前管理控制理论时的前沿性和务实性。第三，改进了 ZH 集
团现有管理控制系统的设计和使用。为了对现有的管理控制系统进行改进以及进
一步提升管理控制系统的效能，ZH 集团应积极推进信息化建设、完善绩效考核
体系、优化薪酬激励制度、全面推进创新转型以及尝试应用协同管理。 
 
关键词：集团管控；管理控制；ZH 集团  
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ABSTRACT 
The tide of economic globalization promotes more and more enterprise groups to 
emerge on a global scale, which has become the main economic patterns in many 
countries, including China. With enterprise groups taking rising status in the national 
economy, the study of group management and control is gradually being taken 
seriously in theory and practice. Due to the shorter history of development, enterprise 
groups in China normally lack of experience in the practice of group management and 
control, together with the special historical background of the formation, which results 
in a lot of enterprise groups, especially the central enterprise groups, emerging ―group 
instead of unite, management without control‖ phenomenon. Therefore, how to make 
improvements to the current management control systems and further enhance the 
effectiveness of management control systems, has become an important issue to be 
solved urgently in the future development of enterprise groups.  
Based on the in-depth study of domestic and foreign theory of management 
control, as well as the development history, development strategy, development status, 
group management and control status of ZH Group, through survey into the existing 
management control systems of ZH Group, this paper analyzed the characteristics of 
ZH Group’s management control systems, as well as the effects achieved in the 
implementation process, then revealed the shortcomings during the implementation of 
its management control systems. Finally, combining with the conceptual frameworks of 
management control systems built by domestic and foreign scholars, based on the 
reference to successful practical experience of some domestic large diversified 
enterprise groups, this paper gives recommendations to improve the existing 
management control systems of ZH Group, as well as to enhance the effectiveness of 
its management control systems. 
Through case study, this paper made the following contributions for management 
control theory and practice: Firstly, it explored the characteristics of ZH Group’s 
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management control systems. Management control systems of ZH Group persist to 
strategy, combine with various controls, give full play to a variety of management 
accounting tools, and thoroughly implement management innovation concept at the 
same time. Secondly, it verified the applicability of management control systems 
package conceptual framework which was proposed by Malmi and Brown in 2008. 
The existing management control systems of ZH Group are in line with the 
management control systems package conceptual framework which was proposed by 
Malmi and Brown in 2008, and also deeply marked by the group’s own cultural imprint, 
which fully demonstrating the frontier and pragmatic in application of current 
management control theory. Thirdly, it improved the design and use of ZH Group’s 
existing management control systems. In order to make improvements to existing 
management control systems and further enhance the effectiveness of the management 
control systems, ZH Group should actively promote information construction, perfect 
the performance appraisal system, optimize the incentive compensation system, 
comprehensively promote innovation transformation, as well as trying to apply 
collaborative management. 
 
Key Words: Group Management and Control; Management Control; ZH Group.  
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第 1 章 导论 
1 
第 1 章 导论 
1.1 研究背景 
随着经济的发展，企业规模不断扩大，集团化发展成为了现代企业成长的
必经之路。在 20 世纪 80 年代，为了提高国际竞争力，我国以行政关系为纽带
组建了一批大型国有企业集团；邓小平同志南方讲话以后，改革开放力度加大，
按照市场经济规律，我国又组建了一批以产权关系为纽带的企业集团；同时，
一大批民营企业集团也应运而生并逐步成长。近些年来，这些企业集团中的大
型企业集团尤其是中央企业集团更是在我国国民经济中占据了举足轻重的地位，
成为了我国国民经济的中坚力量，并引领着整个国民经济的发展潮流[1]。但是，
与发达国家企业集团相比，我国中央企业集团由于发展历程较短，缺乏集团管
控的经验，加之其形成受到的体制束缚比较大，因此在管理控制系统的设计和
使用方面还很不成熟。很多中央企业集团盲目采用各种管理控制手段，却并没
有使之成为一个整体，不但无法发挥管理控制系统的协同效应，反而还增加了
企业的集团管控成本。面对党中央、国务院关于进一步深化国有企业改革的指
导意见，重构央企管理控制系统、进一步提升其管理控制系统效能，成为了摆
在央企面前亟待解决的迫切任务。 
近几十年来，不仅管理控制实践在实务界中占据了重要地位，管理控制研
究也在理论界进行地如火如荼。为了时刻保持管理控制理论的多样性和前沿性，
国外学者们一直都在不断尝试引入新的理论，拓展管理控制的研究领域，从而
形成了一系列特色鲜明的理论流派。纵观目前形成的研究成果，更多的国外学
者都倾向于从影响或构成管理控制系统的某个特定要素对其进行研究，而忽略
了管理控制系统的综合性与集成性，从而导致了大家对管理控制系统理解的“碎
片化”。我国学者从 20 世纪 70 年代开始陆续介绍西方管理控制思想，然而时至
今日，我国还并未真正形成具有特色和创新的管理控制体系[2]。随着财政部《关
于全面推进管理会计体系建设的指导意见》的发布，势必能够引起各级组织对
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管理会计的研究、实践的重视，从而加快在管理控制理论方面的研究。 
1.2 研究目的与意义 
1.2.1 研究目的 
充分借鉴、应用管理控制的理论与实践经验，根据 ZH 集团的发展历程、
发展战略、发展现状以及集团管控现状，运用各种定性、定量研究方法，对 ZH
集团管理控制系统的结构深入分析，归纳其管理控制系统的实施特性，综合总
结 ZH 集团管理控制系统实施过程中所取得的成效，并揭示其实施过程中存在
的不足之处，为进一步促进 ZH 集团乃至中央企业集团管理控制系统改进和效
能提升建立坚实的基础。 
1.2.2 研究意义 
1.2.2.1 理论意义 
第一，在当前的管理控制理论中，对管理控制如何与中国企业尤其是中央
企业集团有效结合方面，并没有过多涉及。ZH 集团作为国家行政力量组建的
典型企业集团样板，具有鲜明的时代特征和行业特色，其下属单位在地域、产
权、管理、文化等方面的复杂性，对于管理控制理论的科学运用是一项富有挑
战性的工作。因此，对 ZH 集团管理控制系统进行深入分析，能够从实践上验
证管理控制以及管理控制系统的相关理论观点。 
第二，最近几年，部分国内外学者在总结前人研究的基础之上，针对已有
研究的局限性，重新构建了新的管理控制系统概念框架，进一步丰富了管理控
制的理论研究成果。基于对 ZH 集团管理控制系统的分析，运用不断发展的管
理控制系统概念框架所具有的共性揭示并改善 ZH 集团现有管理控制系统中存
在的不足之处，能够从实践上证明不断发展的概念框架的优越性，并为进一步
的理论研究指明方向。 
第三，ZH 集团作为我国典型中央企业集团之一，自重组以来就在战略和
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集团管控方面进行了诸多尝试。对其进行深入分析，能够为管理控制理论提供
典型的实际案例。 
1.2.2.2 实践意义 
2006 年，国企改革迈入新的阶段，国资委重磅发布《关于推进国有资本调
整和国有企业重组指导意见的通知》①（以下简称《通知》）。《通知》中明确指
出，要着力培育一批具有国际竞争力的特大型企业集团。这表明，企业集团尤
其是大型企业集团，是国民经济的中坚力量，是产业结构升级换代的重要途径，
是推进技术进步的重要主体，更是增强国家经济实力、深化我国企业改革以及
积极参与国际市场竞争的重要措施。 
近几年，国内外经济形势波幅较大。虽然 2008 年开始的金融危机并没有
直接对中国造成严重的影响，但由于我国已加入 WTO，受经济全球化、金融
资本全球化、国际全球化日益加深的影响，我国经济也受到了一定的冲击，尤
其是作为国民经济支柱的大型企业集团，影响更加明显。以中国前 500 家大企
业集团为例，2012 年中国前 500 家大企业集团的整体规模继续扩张，但增速明
显放缓，大幅回落 18.71 个百分点。面对这场金融危机的影响，我国政府和大
企业集团都进行了积极的应对。我国政府于 2008 年出台一系列的经济刺激计划，
实行积极的财政政策和适度宽松的货币政策；随后根据经济形势相继出台十大
产业调整与振兴规划等刺激性政策；2013 年以来，新一届中央政府密集出台了
一系列调控措施，实现了经济社会的良好发展。许多大企业集团，把握危机中
的机会，加快技术创新，发展战略新兴产业，加快产业转型升级；一批企业集
团积极实施走出去战略，进行海外拓展，推进战略联盟。从整体来看，我国政
府和企业集团在稳定经济、促增长方面取得了显著的成绩[3]。 
在此背景下，适时总结 ZH 集团管理控制系统的特性及其实施过程中所取
得的成效，揭示 ZH 集团管理控制系统实施过程中存在的不足之处，探索有利
于 ZH 集团乃至我国中央企业集团管理控制系统改进和效能提升的措施和策略，
                                                 
 
① 国办发〔2006〕97号：http://www.gov.cn/gongbao/content/2007/content_503385.htm. 
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